





























I. は じ め に
経営管理論の研究は， 経営管理者1）の職務平行動から， マネジメントの
















































ペ ソツバ ーダは，その著作におい て「経営者 は，巨 大な組織を運営するた
めの技法を身 につけ るために，数多くの課程を こなし ，マネ ジノントについ
て多くの専門 用語を 学習する。しかし，依然 とし て冒頭 に記した( 経営管理
者は何をしてい るのか一 著者) とい った質問に答え る ことができない」 と理
論 と実践 のズレを嘆 く‰ こ うしか問題意識を もつ ミソッバ ーグぱ，マネジ
タントの理論 と実践の乖離を指摘し，そのギャップを埋 め ようとす る。それ
は ミペ
教師，調査 ・研究者 のための実践的教訓を提示し てい るこ とから もわか る≒
ミソツバ ーグは，経営 管理者が科学的分析の結果 に基づいた于続率方法に
従って仕事をしないので，管理職務には科学性が ない とい う7)。 しかし， 経
営管理者は現実には特定 の状況に応じて自分 自身が保有す る数多 くの管理 プ
ログラムを 用いてそれに 対処し ている8)。 この管理 プロ グラ ムを 明らかにす
ること，そ の内容を詳述すること，そ れか管理職務で シ ミュレ ートするこ と，
特定プ1==・グラムを体系 的に分析し改善するこ とが，管理 の科学性を高めるこ
とであ り，い まそれが要請 されているのであ る。
ミソツバ ーグは，すべての径営管理者の職務には共 通する一連の役割を遂
行するこ とが義務づけ られていることを明らかにした。し かし，どの役割を
遂行するにはどの ような学習が必要であ るか については，残 念ながらほとん
ど検討し ていなし 。ただ，経営管理者が よ り有効的な管理 を行な うためのポ
イント9)や チ ・ ツ^ク・リスト10) そし て技能開発の重要性は 指摘してい る11)。
さらに，マネ ジメントに携わる研究者や教師が，実践 的なマ ネジメント教育
を行える ようになるためには，何にも増し て経営 管理者 の職務や 行動につい
ての調査結果 に依存し ているこ とも示唆し てい る1‰
3。 職務に対する認知と信念－ スチュワ トー。－









































能な経営 管理者は，①対人技能，知識，②事業 と企業 につい ての知識, ③適
切な諸関係，を開発す ることで育成 できる18)。
具体的 には，社内教育 とビジネ ス・スク ールといった外部 で提供され るプ
ログラムの活用が重要である。前者は，①職場では学べない よ うな事業や企
業につい ての情報の学習, ②対人関 係につい ての技能の開発，③ キャリア開
発につい て自己認識 の促進を 目的 としている19)。後者は，① 職務の知的かつ
対人的な側面，②分析力 と直観力，③長 ・中 ・短期の活動，課題ならびに責
任，④上，横，下 との対人関 係， ⑤ゼネラル・マネジ ャーの仕事の真の性質
とその行動の理由，⑥ゼネラル・マネジ ャー間の効率性や満足度の相違 の理
由， ⑦状況に よる 差異の理 由， とい った 内容の カ リキ ュラム にすべきであ
る20)。
要す るに， コッタ ーのマネジ タソト教育に関する考え方は，このような訓
練 プログラ ムをゼネラル・マネ ジャ ーに受け させるこ とに よって，つ まりい
ろいろな人 々の意見や アイデ ア，事業の可能性や問題点 などを吟味させるこ

















































































のレベルによって異なる可能性を暗示しているとト える2呪 ミソッバ ノーや
セイルズ（SaylesノL.R.) は，表面的に異なる用語を用いているか，内容的
にはかなり似通っている。例えば，セイルズのC リー昇一シップは√ミンツ

































いて共 通した行動を取ることがわかった29)。 また後者からは， 国や時代が違
っても共 通する研究成果が得られるご とがわかった。この二つ のアプロ ーチ
は ともに，経営管理者の職務 と行動を 調査する ものであるが，そ の研究対象
は 異なっ ていた。したがって，その結果 も違った ものとなった。
このような研究方向があ るとはいえ30) この経営管理者の職務 と行動の類
似性は，職務活動学派の研究テ ーマに対する部分的な答えを提供してくれる
にすぎない。なぜなら，職務 と行動の類似性一 職務の本質的要素 と行動の特
徴一には，有能な経営管理者は何をし ているのか といった効率性の概念が含
まれていないか らであ る31)。この効率性は職務 と行動の相違性から導き出さ
れ よう。 この点に着目したのがスチ ュワートと コッタ ーである。 スチュワー
トは職務の相違性を，コッターは行動の相違性を 取 り上げ，た んに経営管理
者が何をし ているのかといったこ とから，有能な経営 管理者は何をしてい る
のか，さらには，そ うなるためにはど うし たら よいのか，といったことにま
で視野を 広げ てい くのであ る。
IV. 経営管理者の職務の相違性




































































































































確実性や 潜在的に 関係する情報の多榛欧や その量を 考慮しなければならな
い36)。コッターは,1976 年から1981年にかけて，各種産業(9 社卜 の15人の
経営管理者に対して実証的研究を行った37)。そこでは，観察，インタヴュー，
















めに必要 とされる資源ネ ット ワークを構築し ようとす る。この アジェンダは，
ふつ う，長 期，中期，そし て短期 的な責任 と，ゆるやかに結びついた 目的や
計画からできている。その項 目には，財務，製品・市場，組織な どがあ る。
また，協力 関係のネ'ツト ワークは，同僚，部外者，上司 の上司，そして部下
の部下を網羅する。一度，この ような アジェンダや ネ ットワークが設定，構



























































② 職 務 活 動 学 派の多 くの 研 究者 た ち が用 い る 観 察方 法 に よる デ ータ の収
集 の 仕方 に は問 題 があ るこ と。
③ 職務 活 動 学派 の 研究 者 た ちの 関 心 （研 究 テ ーマ） が 経営 管 理 者 の職 務
や 行 動 に み られ る類 似 性 か ら相違 性 へ の転 換し た こ と。
職 務活 動 学 派の 出 発点 は ，古 典 学 派 の描 く経 営 管 理 者 像 で は， 彼 らが 何 を
し てい る か を 正 確 に記 述 す る こ とは で きな い とい う と ころ に あ う・だ。 そ うし
た一 面 は 確 か にあ った こ と は否 定 で きな い 。 とい うの は ， 経 営 管 理論 の 普及
にっ とめ た 人 々の手 に よって ， 経営 管 理 者 の 役 割 は テ キ ス ト化 し やす くす る
た め に ，つ ま り普遍 性 や一 般 性を もつ よ言 に “唯 一 最 善 の もの ” とし て抽 象
化 ，単 純 化 さ れて きた か らであ る。
しか し ， そ うし た 傾向 に批判 的 な 職務 活 動 学 派 乱 ミソ ッ バ ーダの役 割 論
に みら れ る よ うに ，結 局 は ，マ ネ ジ ノ ソ ト教 育 の プ ロ グラ ム作 り とい っ九方
向 にむ か うこ とに な る。 こ うし た 流 れを み る と， 古 典 学 派 と職 務 活 動学 派 の
研 究は， 同 じ 目的を 七つだ もの とし て ，対 立 的 とい う よ りは 補 完 的 な関 係 に
あ るとい え る。r ・ ・
次 に， 古 典 学 派か ら の職 務 活動 学 派 の研 究方 法 につ い て の 批 判 は，い わ ゆ
る 職務 分 析 手 法 に対 す る もの と同 じ であ った 。 す なわ ち ， デ ータ の収集 方 法
め 妥当 性 や 標 本 数 の少 な さか ら く る信 頼 性 を 問 題 とし て い る。 実際に 経 営 管
理 者 が 何を 行 っ てい るのか を 正 確 に記 述 し よ うと す るあ ま り， かえ って そ の
実 像が つ か め な く なっ てし まう きら い があ る。 た ん な る ネ オ ・テ イ ラ リズ ム
とで もい う べ き動 作 研 究の 繰 り返 し に みえ な く も ない 。 た だ ，そ の対 象が 第
一 線管 理 者 か ら ト ップ経 営 者 とい った よ うに 高い 管 理 レ ベ ル に 移動 した とこ
ろ に違 い は あ る。
さら に ， 職 務 活動 学 派 の研 究 者 だも の テ ¬マ （関 心） の シ フ トが みら れた
が ， そ の 目的 は， ① こ れ まで 職 務 記述 書 で は 描け なか っ た 職 務 遂 行上 の要 件
を 明ら か にす る こ と，② 有 能 な 経営 管 理 者 は 何 を し てい るの か ，あ るい は ど
うした ら そう なれ る のか とい った こ とを 明 らか にす る こ とに あ った 。
ただ ， こう し た 間題 意識 は 決し て 目新 し い も の で は ない 。 それ は一 連の リ
ーダ ーシ ップ 研 究 め テ ーマ であ る 。し か し ， 従 来 のi; ー ダ ー シ ップ 論の 枠 組
みを そ の ま ま 借 用し た の で は， 経営 管 理 者 の 職 務 や 行 動 の 全 体像 を 把握 す る
こ とはで き ない の であ る4‰ とい うのは ， 経 営 管 理 者 は ， ① 外部 の 人 々と 自






















用七 てい ることを考慮して，用語の混乱を避けるため，本稿では,manager （マ
ネジャー）を経営管理者とい う用語に統一し，折衷的かつ包括的な意味合いもた
せ使用している。これについての詳細は， 拙稿 「古典学派と職務活動学派」『現
代経営学説の探究』（大平浩二，幸田浩文， 早坂明彦著） 中央経済社，1988 年，pp.109
～110 の注12 を参照のこと。2





















































） ここで問題 となるのは，経営管理者は，計画立案に際し 熟考している時間的余
裕がない とい う点てある。これについては，すでに拙稿で検討ずみなのでそちら
を参照のこと。
拙著「I＼^ 古典学派と職務活 動 学 派 の評価」『前掲書』，pp.104 ～107.28
） そのように感じた のはミンツバ-―■ダばかりではない。セイルズもまた，すでに




ロセ ス特性の類似点 と相違点を明らかにし ようとした。次いで，経営管理者の仕
事がに行動内容におじヽ て，どの程度までプr=・セス栓陛に 類 似 し てい る か，第三
に，プl=・セス特性は異なるが，行動内容が同 じ と い う経営管理者の仕事を記述
し，比較すること，そして最後に，この二つ のアプローチの調査結果，すなわち
経営管理者の仕事の類似点と相違点につ い て の より包括的な記述をし ようとし
た。ホワイトリーは，いままで統合し ようとする試み勿なかったこの二つのアプ
リ ーチの調査結果を整理，統合しようとした のである。Ibid・，pp.344 ～362.31
） 経営管理者の効率性にはい くつかの意味がある。例えば，インプ ットに対する








た りイギリ スにおいて,160 人の上級・中級の管理者 の職務の相違性について調
査研究した。これについ ての詳細は，下 記の女史の著作を参照のこと。Stewart,R.,TheRealityofManagement,Heinemann,London,1963,ManagerandtheirJob:AStudyoftheSimilaritiesandDifferencesinthe
経 営 管 理 者 の 職 務 と 行 動 に つ い て の 一 考 察123WaysManagersspendtheirtime,Macmillan,London,1967
（r 管 理 者 と そ





こ の 要 求 （demand ） と は ， 職 務 遂 行 上 し な け れ ば な ら な い こ と で
業 積 の 最 低
基 準 を 意 味 す る 。 ニKast,F.R.,andRosenzweig,J.E.,OrganizationandManagement:ASystemandContingentApproach,4thed.
，McGraw 一HillBook,1985.pp.410
～411.
経 営 管 理 者 り 職 務 の 相 違 性 に あ ま り 注 意 を 払 っ て こ な か っ た こ と に 疑 問 を 抱 く
ス チ ュ ワ ー ト は ， 調 査 結 果 に 基 づ い て 経 営 管 理 者 の 職
務 の 性 質 を 理 解 す る の に 役
立 つ フ レ ー ム ・ ワ ー ク を 提 示 す る 。 そ れ は 要 求, （ 資 源 の 限 界 ， 法 的 制 約9 技 術
的 限 界 と ド つ た ） 制 約 （constraints), （ 自・由 裁 量 を 意 味 す る ） 選 択 （choice ）
と い っ た 次 元 で 経 営 管 理 者 を 捉 え る こ と で あ る 。 各 経 営 管 理 者 の 職 務 は ， 外 部 環
境 ， 産 業 ， 活 動 の 内 容 ， さ ら に は 経 営 管 理 者 の 階 層 レ ベ ル ， 所 有 形 態 に よ っ て ，
こ の 三 つ の 相 対 的 比 重 は 異 な る 。 こ れ を と く に 組 織 の 階 層 レ ベ ル や サ ブ シ ス テ ム
の 観 点 で み て み る と ， 第 一 線 管 理 者 に は ト ッ プ 経 営 者 よ り も 多 く の 制 約 と 要 求 が
か か る 。 し た が っ て 選 択 の 余 地 が 少 な く な る 。 ま た ， ト ップ 経 営 者 は ，
下 級 管 理
者 の 定 型 的 な 職 務 よ り も ， 相 対 的 に 非 定 型 的 ， 戦 略 的 な 職 務 を 遂 行 し な け れ ば な





は と く に ゼ ネ ラ ル ・ マ ネ ジ ャ ー （generalmanager ） を 研 究 対 象 と し
た 。 彼 に よ れ ば レ ー 般 的 に ゼ ネ ラ ル ・ マ ネ ジ ャ ー と い う 役 職 名 が ， 会 社 のCEO
（ 最 高 経 営 責 任 者 ） あ る い は 社 長 を 指 す 場 合 が あ る が ， 同 書 で は 広 義 的 に ， あ る
事 業 の 遂 行 の た め に ， 複 数 の 織 能 責 任 を も っ 地 位 に 就 い て い る 人 々 と 定 義 づ け て
い るoIjKotter,op.cit,
，p.2,196. 『 邦 訳 書 』.p.4,275.38
） こ の 調 査 の 目 標 は ， 以 下 に 示 す よ う に か な り 広 範 な も の と な っ た 。 ① ゼ ネ ラ ル
・ マ ネ ジ ャ ー （ 以 降,GM と す る ） の 職 務 と は ， 実 際 に は ど の よ う な も の か ？ ②
そ の 職 務 の 特 徴 は ， 状 況 の 違 い に よ っ て ど の 程 度 異 な る の か ？ ③ ま た ， そ の よ う
な 状 況 の 違 い に よ っ て 職 務 の 特 徴 が 異 な る の は ど う い う 理 由 か ら か? ④ ど の よ う
な 人 々 がGM に な る の か? ⑤GM に は ど の よ う な 類 似 点 が あ る の か ？ ⑥ そ し て そ
の 理 由 は な に か ？ ⑦GM の 行 動 に は ど の よ う な 類 似 性 が み ら れ る か? ⑧GM の 仕
事 へ の 取 り 組 み 方 や 日 々 の 行 動 に は ， ど の よ う な 共 通 の パ タ ー ン が 存 在 す る の か
124
? ⑨GM の行動にはどのような相違性がみられるのか? ⑩この ような多様性 の原
因何か? ⑨この調査結果に照らしてみると，企業の人材選抜・育成・配置にとっ
ての重要ポイント（実践的教訓）にはどのような沌 のがあ るか? ⑩GM の管理に
とっての重要 ポイントは？正規のマ ネジメント教育 の役割 にとって の重要ポイン
トは？経営管理（マネジメント）理論や調査 研 究 に とっての重要ポイントは？ibid




） コッターは，時間の使い方を以下のよ うな12通 りのパターンに分類してい る。
①ゼネラル・マ ネジ ャーは，他人 と多くの時間を費やしてい た。②直層の部下，
上司以外の人 と接触していた。③会話の内容は，広範囲に及 んでいた。 ④会話に











） それは りーダーシ ヅプの評 価基準昿 ①もっぱら組織内の部下の動機づけ と，
②経営管理者が当然行わなげ ればならない基本的行動に焦点を合わせていたから
である。46




新指向の行動に関する アンケート調査と分析の報告書である。 そ こでは，「部門
独自の戦略的企画・革新的試行を通じて， いかに 他部門（水平関係）， 経営 トッ
プ（情報影響カト を動員するかのスキルにも重点をおいたトレーニン グ・プラン
を模索する必要性」が指摘されている（P.118 ）。
